Jak wspierac¢ dyrektora, ktory zmierza
do rozwoju swojej szkoty?

Zmiany zachodzqce we wspoéfczesnym swiecie, wplywajace na jego staly rozwéj, nie mogtyby ominqgé
tak waznej dziedziny, jakq jest edukacja. Zmieniajq sie programy, sposoby uczenia, a przede wszystkim
— postrzeganie roli szkoét. Jeszcze dwiescie lat temu nauczyciel, jako poniekqd namaszczony do roli
jedynego posiadajqcego wiedze, przekazywat jq uczniom, ktérzy mieli przyswajaé informacje, stosujqc
metode repetitio mater studiorum est. Dzis szkota wyglqda juz inaczej, inne wymagania stawia sie
zaréwno przed absolwentami, jak i samymi szkotami.

Szkota przysziosci?

Tradycyjna ,,twarda” wiedza, cho¢
wazna, bo stanowi istote nauki w edu-
kacji, coraz czesciej ustepuje pierw-
szenstwa umiejetnosci uczenia sie,
poszukiwania czy planowania. Szcze-
golnie rynek pracy oczekuje, ze ab-
solwent w wiekszym stopniu bedzie
potrafit rozwiaza¢ postawiony przed
nim problem, czesto dzieki pracy
zespotowej, niz bedzie znat jedynie
teoretyczne modele mozliwych roz-
wiazan, nie radzac sobie z ich reali-
zacja. Wobec dzisiejszych szkot coraz
czesciej formutuje sie oczekiwanie so-
cjalizacji, ksztatcenia szeroko rozumia-
nej umiejetnosci wspotpracy, dziatania
w roznych zespotach ukierunkowa-
nych na realizacje wspolnych celow.
Oczekiwanie zmian jest stawiane wo-
bec wiekszosci systeméw edukacyj-
nych na catym swiecie.

Wiekszos¢ szkdt zmienia sie od lat.
Zmieniaja sie warunki, w jakich odby-
wa sie nauka, poprawia sig infrastruk-
tura techniczna. Mozna wskaza¢ trzy
zasadnicze czynniki, ktore wplynety na
rozwoj szkolnej bazy — przejecie szkot
przez samorzady terytorialne w latach
90., szeroki strumien unijnych fundu-
szy, jaki poptynat na modernizacje
szkot i przyszkolnych obiektow spor-

towych, oraz globalny rozwdj interne-
tu i technologii elektronicznych. Ale
nowe czy odnowione budynki, rzut-
niki multimedialne i pracownie kom-
puterowe to zbyt mato, aby mowic
o rzeczywistej zmianie. Jej najbardziej
widoczng oznaka jest fakt, ze ucznio-
wie ,,wyszli z fawek”. WV ciagu ostat-
nich 20-30 lat gruntownie zmienity sie
nie tylko programy, lecz takze sposoby
uczenia. Nauczanie zaczyna by¢ wy-
pierane organizowaniem uczenia sig
uczniow. Coraz wieksza wage przy-
wiazuje sie do zdobywania nowych
umiejetnosci, a przy okazji i wiedzy,
poprzez doswiadczenie, wiasny udziat
i zaangazowanie. W zmieniajacym sie
Swiecie trzeba nie tylko wiedzie¢, ale
przede wszystkim szybko znajdowac¢
informacje i umiec¢ ja wykorzystac
w dziataniu.

Dyrektor-przywédca

Kluczowym czynnikiem decydujacym
o sukcesie szkoty jest jej dyrektor.
Zmiany w szkofach to takze zmiany
w sposobie kierowania nimi, ktore
nastepuja w sposob ewolucyjny. Od
wizerunku ,,przedwojennego dyrek-
tora”, dystyngowanego, cieszacego sig
ogromnym autorytetem — zaréwno
formalnym, jak i osobistym — zacho-

wujacego dystans i zarzadzajacego
nieomal autokratycznie, a jednocze-
$nie bedacego prawie catkowicie wy-
konawca decyzji wtadz szkolnych
kolejnych szczebli, poprzez dyrekto-
ra-menedzera, ktéry od poczatku lat
90. wspolnie z samorzadem lokalnym
zaczynat zarzadzac szkota jak firma,
w ktorej sa klienci, koszty, wyniki itd.,
wprowadzajacego do szkoty demo-
kracje i rbwnoczesnie walczacego
z biurokracja, az do najbardziej wspot-
czesnego przywodcy. Przywodcy,
ktorym moze by¢ zaréwno doswiad-
czony dyrektor, ten dystyngowany,
ale juz nie autokrata, jak i sprawny
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menedzer budujacy funkcjonalng
strukture, pozyskujacy srodki i orga-
nizujacy wzorowo dziafajacg instytu-
cje, ale przede wszystkim integrujacy
zespot do wspolnej pracy nad reali-
zacja celow w otwartej spotecznosci.

€€

Przywédca edukacyjny to cztowiek
majqcy szerokq wiedze psycho-
logiczno-pedagogicznq na temat
edukacji, o sposobach uczenia sie
i nauczania, umiejqcy tworzy¢ wa-
runki do wspélnej, krytycznej i ze-
spotowej refleksji nad dziataniem
tak wrazliwego systemu, jakim jest

szkota.
9

Przywédztwo w edukacji taczy sie ze
wszystkim tym, co zwigzane z wywie-
raniem wptywu — wplywu bedacego
zdolnoscia realizacji celow poprzez
angazowanie wszystkich uczestnicza-
cych w tym ludzi oraz wyzwalanie ich
wtasnych zdolnosci i umiejetnosci do
realizacji wspolnych celow. Jakos¢ za-
rzadzania zalezy w gtownej mierze od
kadry kierowniczej systemu oswiaty
— dyrektorow szkét i placowek. Au-
tonomia szkoty przetozy sie na efek-
tywnosc jej pracy wyfacznie wtedy,
gdy beda nig kierowac efektywni przy-
waodcy, ktorym zapewni sie odpowied-
ni system ich wsparcia i motywacji.
Dyrektorzy przedszkoli, szkét i pla-
cowek (ktorych w Polsce jest ponad
39 tys.) musza sie stawac przywodca-
mi umiejacymi sprawnie poruszac sie
w obszarach wytyczonych prawem
i dostepem do zasobdw, aby zapewni¢
efektywny proces uczenia sie, a takze
rozwéj ucznioéw, pracownikéw i szkot.

Przywédca edukacyjny to cztowiek
majacy szeroka wiedze psychologicz-
no-pedagogiczng na temat edukacji,
o sposobach uczenia sig i nauczania,
' Wymienione pozycje sa dostepne bezptatnie

w wersji elektronicznej — mozna je pobrac z
na stronie

Osrodka Rozwoju Edukagiji.
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umiejacy tworzy¢ warunki do wspol-
nej, krytycznej i zespotowej refleksji
nad dziataniem tak wrazliwego syste-
mu, jakim jest szkofa. Szkota korzysta-
jaca z autonomii to szkota $wiadoma
swoich celow i dazaca do ich osiaga-
nia, stale si¢ doskonalaca. Na jej czele
stoi osoba z duza wiedza i szerokimi
kompetencjami w zakresie kierowania
zespotem, wspétpracy z ludzmi, moty-
wowania, rozwiazywania konfliktow.
Dzisiaj szkoty potrzebuja nie tylko
pasjonatow i osobowosci, lecz takze
profesjonalnych liderow, ktérzy umie-
ja odpowiednio wykorzysta¢ potencjat
drzemiacy zarowno w nauczajacych,
jak i uczacych sie.

Potrzeba doskonalenia

kadry kierowniczej

Badania nad potrzebami w zakre-
sie doskonalenia kadry kierowniczej
oswiaty prowadzone s3 od lat przez
wiele polskich i zagranicznych uczelni.
W ostatnich latach dziatania te zostaly
wzbogacone o prace poswigcone za-
gadnieniom przywddztwa w edukaciji.
Wsréd nich nalezy wymienié¢ koniecz-
nie nastepujace pozycje: Przywédztwo
edukacyjne w teorii i praktyce Stefana M.
Kwiatkowskiego i Joanny M. Michalak;
Edukacja i przywédztwo. Modele men-
talne jako bariery rozwoju Grzegorza
Mazurkiewicza; Przywddztwo i zmiana
w edukacji pod red. Grzegorza Ma-
zurkiewicza; Przywoédztwo edukacyjne
w szkole i jej otoczeniu pod red. Stefana M.
Kwiatkowskiego, Joanny M. Michalak
i Inetty Nowosad; Przywédztwo w za-
rzqdzaniu szkofq Joanny M. Michalak'.

Dyrektorzy szkot staja dzisiaj w obli-
czu koniecznosci realizowania réznych
zadan, obejmujacych nie tylko zarza-
dzanie zasobami finansowymi i ludzki-
mi, ale przede wszystkim organizacje
nauczania i uczenia sie.

Raport Eurydice z 2013 r. podkresla, ze
w 23 krajach lub regionach doskona-

lenie zawodowe dyrektora szkoty jest
uwazane za obowiazek zawodowy. Nie-
ktore kraje okreslaja minimalna ilos¢
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czasu, jaka musi by¢ przeznaczona na
tego typu doskonalenie.W 14 krajach
doskonalenie zawodowe jest opcjonal-
ne dla dyrektorow szkét, ktorzy moga
jednak by¢ zachecani do udziatu w ta-
kich zajeciach.W Polsce nie ma sys-
temu doskonalenia dyrektorow szkot/
placéwek, a dyrektor nie jest zobowia-

zany do udziatu w takim doskonaleniu.

Brak ten stoi w sprzecznosci z wy-
zwaniami, przed jakimi obecnie stajg
dyrektorzy szkot/placéwek (Komisja
Europejska, EACEA, Eurydice, 201 3).

Raport podsumowujacy badanie PISA
z 2012 r. (OECD, 2013) wskazuje co
prawda na poprawe wynikow polskich
gimnazjalistébw w obszarach objetych
badaniem i plasuje Polske w czotow-
ce europejskiej. Zauwazamy jednak, ze
polscy uczniowie dobrze radza sobie
gtownie z zadaniami algorytmicznymi
i mato ztozonymi, natomiast relatyw-
nie rzadziej niz ich rowiesnicy z innych
krajow potrafia odnalez¢ sie w sytu-
acjach mniej znanych, niedookreslo-
nych, wymagajacych wiasnej inicjatywy
i samodzielnego rozumowania, mysle-
nia krytycznego i tworczego. Z jednej
strony badania miedzynarodowe, ta-
kie jak badania PISA, zwracaja uwage
na znaczny wzrost jakosci edukacji
w Polsce, z drugiej — ich analiza od-
stania ogromne pole do dziatania i po-
trzebe zmian, réwniez w budowaniu
systemu doskonalenia kadry kierow-
niczej oswiaty (Biedrzycka, Chton-Do-
minczak, Chmielecka i in., 2013).

Kluczowe dla poprawy ksztatcenia
w tym zakresie jest wiec wzmocnienie
przywodztwa edukacyjnego i budowa
systemu wspierajacego kadre kierow-
nicza oswiaty w Polsce w realizacji
tych wyzwan.

Projekt ,,Przywédztwo

i zarzadzanie w oswiacie”

Staly rozwoj systemu edukacji i wy-
nikajace z niego potrzeby wsparcia

, &
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osob tworzacych ten system staly sie
przyczyna wdrozenia projektu ,,Przy-
wodztwo i zarzadzanie w oswiacie
— opracowanie i wdrozenie systemu
ksztatcenia i doskonalenia dyrekto-
réw szkot i placéwek”. Zaktada on
przygotowanie form wielostronnego
i interdyscyplinarnego wsparcia dla
przysztych i obecnych dyrektorow
szkot. Dla kazdej z grup, a wigc osob,
ktore przygotowuija sie do petnienia
funkcji dyrektora szkoty, dyrektorow,
ktorzy petnia te funkcje po raz pierw-
szy, oraz dyrektorow z wieloletnim
doswiadczeniem, zostanie opracowa-
ny spojny pakiet szkoleniowy zakfada-
jacy rozwoj kompetencji i bazujacy na
najnowszej wiedzy pedagogiczne;j.

Gtownym celem projektu jest
wzmocnienie systemu zarzadzania
oswiata poprzez wypracowanie roz-
wiazan w zakresie ksztatcenia, rozwo-
ju i wsparcia kadry kierowniczej szkot/
placowek.

W ramach projektu zakfada si¢ m.in.:
* wzmochnienie kluczowych kompe-
tencji oséb zajmujacych stanowiska
kierownicze w szkotach/placowkach;

* wzrost efektywnosci systemoéw
ksztatcenia, doskonalenia i wspie-
rania kadry kierowniczej szkot i in-
nych placowek edukacyjnych;

* wzmochienie strategii zarzadzania
procesami edukacyjnymi, skoncen-
trowanej na przyswajaniu wiedzy
przez uczniéw, rozwoju zawodo-
wym personelu, a takze poprawie
funkcjonowania szkoty na poziomie
rozwiazan organizacyjnych.

W projekcie zaktada sig, ze w trakcie
doskonalenia dyrektorzy beda zdoby-
wac takie doswiadczenia i wiadomosci,
ktore pomoga im w osigganiu coraz
wyzszych etapow rozwoju kierowa-
nych przez nich szkét lub placowek.

Projekt systemowy jest realizowany
wspolnie przez Osrodek Rozwoju

Edukacji i Uniwersytet Jagiellonski.
Zespot projektu tworzy blisko 40
ekspertow i lideréw oraz specjali-
stow z roznych dziedzin — m.in. psy-
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chologow, pedagogow, ekonomistow,
socjologow, prawnikow. W sktad ze-
spotu wchodza zaréwno pracownicy
naukowi duzych uczelni, jak i prakty-
cy — dyrektorzy szkot, ludzie biznesu
i szkoleniowcy. Do realizacji pierw-
szych zadan szkoleniowych przygo-
towuje sie juz grupa doswiadczonych
trenerow.

W efekcie prac projektowych po-
wstana nastepujace modele: model
ksztatcenia kandydatow na dyrekto-
row szkot, model doskonalenia dy-
rektorow szkot rozpoczynajacych
prace na tym stanowisku (pierwsza
kadencja) oraz model doskonalenia
dyrektoréw, ktorzy petnia te funkcje
po raz kolejny. Beda one wyposazone
w obudowe dydaktyczna i metodycz-
N3 oraz zostang przetestowane przez
grupg ok. 900 dyrektorow szkot/pla-
cowek i kandydatéw na dyrektoréw
w celu sprawdzenia ich uzytecznosci
i funkcjonalnosci. Podczas pilotazo-
wych spotkan dyrektorzy beda mogli
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konsultowac wypracowane przez eks-
pertow rozwiazania dotyczace ich do-
skonalenia i ksztatcenia oraz rozwijac
swoje kompetencje w kilku obszarach
kluczowych dla idei przywodztwa
edukacyjnego.

Przywodztwo

W ramach tego obszaru beda ksztat-
towane umiejetnosci tworzenia kon-
cepcji z udziatem zainteresowanych
osob, wspdlnego wypracowywania
celow, dobrej komunikacji, ustalania
priorytetdw oraz rozwijane umiejet-
nosci wspotpracy — podnoszacej efek-
tywnos¢, pozwalajacej na wiaczanie sie
innych, wptywajacej na umiejetnosci
komunikowania i budowania klimatu
oraz wiele innych.

Zarzadzanie uczeniem sie

Uczestnicy szkolen beda ksztatto-
waé umiejetnosé budowania kultury
organizacyjnej skoncentrowanej na
procesie uczenia sig i tworzeniu sytu-
acji sprzyjajacych uczeniu sig uczniow

oraz wspieraniu rozwoju kompeten-
cji nauczycieli w zakresie utatwiania
tego procesu. Uczestnicy beda takze
zgtebiac tajniki metod zapewniajacych
wiasciwe warunki uczenia sie uczniow,
budowania pracy zespotowej i upo-
wszechniania sukcesow nauczycieli
oraz diagnozowania indywidualnych
potrzeb rozwojowych.

Przywodztwo w srodowisku

W trakcie zaje¢ beda ksztattowane
umiejetnosci inspirowania i organi-
zowania wspofpracy z otoczeniem,
zarzadzania konfliktem, rozwiazywa-
nia konfliktow wartosci i zarzadzania
procesem zmian. Pogtebiana bedzie
wiedza na temat zrédet konfliktow
miedzyludzkich oraz postaw ludzi
wobec zmian. Ksztattowana bedzie
umiejetnos¢ identyfikacji znaczacych
dla rozwoju uczniéw sit indywidual-
nych i spotecznych oraz umiejetnosé
ksztattowania opinii publicznej, w tym
w szczegdlnosci na temat waznych
spraw edukacyjnych i wychowaw-
czych.

Zarzadzanie ludzmi

Uczestniczacy w szkoleniach poznaja
zasady doboru metod i form wspot-
pracy oraz kierowania procesem do-
boru zespotéw, metody motywujace
ludzi do pracy czy kierowania pro-
cesami grupowymi. Beda uczyc¢ sig
identyfikacji potencjatu pracownikow
komplementarnego z zadaniami i for-
mami ich realizacji, diagnozowania
i tworzenia warunkéw do rozwoju
osobistego i profesjonalnego poten-
cjatu nauczycieli i pracownikow oraz
dostarczania nauczycielom i innym
pracownikom przydatnych informa-
cji zwrotnych. Istotne bedzie ksztat-
towanie umiejgtnosci wykorzystania
indywidualnego rozwoju nauczycieli
i pracownikéw do doskonalenia pra-
cy zespotu we wszystkich obszarach
dziatalnosci szkoty i wzmacniania zdol-
nosci nauczycieli do etycznego i od-
powiedzialnego dziatania. Szczegdlng
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role bedzie miato budowanie partycy-
pacyjnego modelu podejmowania de-
cyzji w roznych obszarach zarzadzania
szkofa.

Zarzadzanie wiasnym rozwojem
zawodowym

W trakcie zajeé uczestnicy beda po-
gtebiali sSwiadomos¢ witasnych pre-
dyspozycji i dokonywanych wyboréw
dotyczacych wspotpracy, rozpoznawali
wilasny potencjat, mozliwosci i ograni-
czenia oraz budowali wiedze na temat
wihasnych przekonan, postaw, wartosci
i sposobu dziafania. Beda uczyli sie
dbatosci o wiasna higiene psychiczng
oraz akceptacji siebie. Doskonalone
beda funkcjonowanie w grupie, ko-
munikacja i zdolnos$¢ przyjmowania
informacji zwrotnej, udziat w procesie
podejmowania decyzji, a takze dba-
fos¢ o to, aby w kazdej sytuacji celem
wiasnego dziatania byty zapewnienie
sprawiedliwosci i stuzebno$¢ wobec
innych. Istotne bedzie budowanie sieci
wsparcia dla wlasnego rozwoju przez
wspotprace z innymi przywodcami
edukacyjnymi.

Przywodztwo w praktyce

Osoby uczestniczace w projektowych
formach doskonalenia beda podejmo-
waly réznorodne zadania do realizac;ji
we wiasnych srodowiskach. Mtodzi
stazem dyrektorzy beda na biezaco
analizowac sytuacje w kierowanych
przez siebie placowkach, a wieloletni
dyrektorzy — wymieniac sie¢ doswiad-
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czeniami.W zajeciach szkoleniowych
zostanie wykorzystanych kilkanascie
starannie dobranych historii, opar-
tych na autentycznych watkach, ktére
pomoga w przekfadaniu zdobywanych
w trakcie doskonalenia umiejetnosci
na konkretne — czesto bardzo ztozone
— sytuacje.

Zarzadzanie strategiczne

w kontekscie spotecznym,

prawnym i ekonomicznym

Poniewaz nie sposéb oddzieli¢ sku-
tecznego przywodztwa od zasad re-
gulujacych funkcjonowanie otoczenia
szkoty, w szczegdlnosci otoczenia
zinstytucjonalizowanego, uczestnicy
szkolen poznaja podstawy zarzadzania
strategicznego, zarzadzania finansami
szkoty czy tez planowania. Beda row-
niez pogtebia¢ wiedze dotyczaca no-
wych zasad nadzoru pedagogicznego.

Dla petnego wykorzystania mozliwo-
sci, jakie daje stosunkowo duza au-
tonomia szkot, niezbedne jest takze
wyposazenie rozpoczynajacych pra-
ce dyrektoréw w podstawowa wie-
dze prawna i umiejetnosci zwigzane
z dziataniami administracyjnymi w sze-
rokim zakresie.

Doskonalenie znajomosci prawa, po-
dobnie jak ksztattowanie umiejgtno-
$ci przywodczych, bedzie istotnym
elementem szkolen zaréwno dla kan-
dydatéw na dyrektorow, jak i dla dy-
rektoréw z bogatym doswiadczeniem.

Biedrzycka K., Chton-Dominczak A., Chmielecka E. i in., (2013),
Badan Edukacyjnych (dostep dn.2.06.2014).| Komisja Europejska/EACEA/Eurydice, (2013),

Europejskiej (dostep dn. 2.06.2014).| OECD, (2013),

(dostep dn.2.06.2014).

Rézny natomiast bedzie zakres tej
wiedzy oraz wykorzystywane metody
ksztatcenia.

Doswiadczeni dyrektorzy beda
W znacznej mierze sami okreslali swo-
je potrzeby w zakresie doskonalenia
i wybiora z opracowanych w ramach
projektu szkolen te, ktére oceniaja
jako najbardziej adekwatne do swoich
aktualnych potrzeb.

Szkolenia w ramach programu ,,Przy-
wodztwo i zarzadzanie w oswiacie
— opracowanie i wdrozenie systemu
ksztatcenia i doskonalenia dyrekto-
réw szkét i placowek” beda bardzo
urozmaicone. Szerokie spektrum za-
gadnien z réznych dziedzin nauk spo-
fecznych zostanie przyblizone poprzez
réznorodne metody i techniki, bazu-
jace gtébwnie na pracy warsztatowe;.
Beda elementy e-learningu, wykorzy-
stanie technik audiowizualnych, burze
moézgow i dyskusje.

Informacje na temat postgpow prac
w ramach projektu s3a dostepne na
stronie Przywddztwo edukacyjne.

Andrzej Wyrozembski

Specjalista w zakresie zarzadzania /oﬁ
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trener umiejetnosci menedzerskich:

Warszawa: Instytut

Luksemburg: Urzad Publikacji-Unii
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